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Abstrakt 
Diplomová práce se zabývá návrhem změn systému hodnocení a odměňování 
pracovníků ve vybrané společnosti. Tato práce se skládá ze dvou částí, a to teoretické 
a praktické. Teoretická část je zaměřena na shrnutí základních poznatků týkajících se 
hodnocení, odměňování a motivace pracovníků. Praktická část je tvořena analýzami 
současného stavu zkoumané společnosti, konkurence a trhu práce. Diplomová práce 
obsahuje také výzkum na základě dotazníkového šetření. Závěr práce přináší vlastní 
návrhy na zlepšení současného stavu hodnocení a odměňování zaměstnanců. 
Aim of this diploma thesis is to propose changes in evalutation and remuneration of 
employees in a selected company. The thesis consists of two parts: a theoretical part and 
a practical part. The theoretical part is focused on summarizing basic facts related to 
evaluation, remuneration and motivation of employees. The practical part provides 
analyses of company’s current situation, its competition and a labour market. The 
diploma thesis also contains a questionnaire research. The conclusion brings the very 
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Tato diplomová práce se zabývá návrhem změn systému hodnocení a odměňování 
pracovníků ve vybrané společnosti.  
Pro diplomovou práci byla zvolena společnost XY, s.r.o., která poskytuje služby.  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
Zaměstnanci jsou ti, kteří vytváří hodnoty ve společnosti, a proto je nutné se jim 
dostatečně věnovat a dbát na to, aby byli ve společnosti spokojeni. Pro každého 
zaměstnavatele je důležité, aby byl výkon zaměstnance co nejvyšší. Aby byli 
zaměstnanci k vysokému výkonu motivováni, je třeba mít správně nastavený systém 
hodnocení a odměňování. Dobře motivovaný a spokojený zaměstnanec je schopný 
podávat vyšší pracovní výkon a tím společnosti vzrůstá produktivita práce, která je 
důležitým faktorem pro zhodnocení její situace. Motivaci lze zvýšit jak peněžními, 
tak nepeněžními faktory. Do peněžních faktorů lze zahrnout zejména plat nebo benefity. 
Mezi nepeněžní faktory je možné zařadit pochvalu, uznání či vzdělávání.   
Systém hodnocení zaměstnanců by neměl chybět v žádné společnosti, jelikož poskytuje 
zpětnou vazbu, a zaměstnanci tak mají pocit, že se jim někdo věnuje. Správně nastavený 
systém hodnocení a odměňování pomůže společnosti rovněž k nižší fluktuaci 
zaměstnanců. 
Diplomová práce je rozdělena do pěti kapitol. První kapitola se věnuje charakteristice 
problému a cílům práce. Druhá kapitola obsahuje teoretické poznatky, které se týkají 
odměňování, hodnocení a motivace zaměstnanců. Třetí kapitola zahrnuje analýzu 
současného stavu zkoumané společnosti, analýzu konkurence, analýzu trhu práce 
a v neposlední řadě SWOT analýzu. Ve čtvrté kapitole jsou navrženy změny na zlepšení 
současné situace v oblasti hodnocení a odměňování zaměstnanců ve společnosti. 
Poslední kapitola se věnuje přínosům a nákladům navrhovaných změn.  
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Nastavení správného hodnocení a odměňování zaměstnanců je důležitým krokem 
pro spokojenost zaměstnanců. Hodnocení a odměňování by mělo být zejména 
spravedlivé, aby nedocházelo ke zbytečným konfliktům, a také by mělo být upraveno 
ve vnitřním předpisu zaměstnavatele. Spokojení zaměstnanci jsou schopni vytvářet 
vyšší výkon a vyšší produktivitu práce. Pro společnost je velice důležitým ukazatelem 
fluktuace, která by měla být na co nejnižší úrovni. Navržené změny by měly být 
pro zaměstnance motivující a pro zaměstnavatele finančně přijatelné.  
Cílem této diplomové práce je provedení důkladné analýzy systému hodnocení 
a odměňování zaměstnanců ve společnosti XY, s.r.o. a návrh takových změn, které by 
měly vést ke zvýšení motivace a spokojenosti zaměstnanců, nižší fluktuaci 
a v neposlední řadě ke zvýšení produktivity práce. Tyto změny by se měly zanést 
do vnitřního předpisu zaměstnavatele, který se týká hodnocení a odměňování 
zaměstnanců a ve společnosti se zatím nevyskytuje.  
Dílčím cílem diplomové práce je zhodnocení ekonomických ukazatelů společnosti, 
dotazníkové šetření se zaměstnanci společnosti, řízený rozhovor s managementem 
společnosti, analýza konkurence a analýza trhu práce.  
Při zpracování této diplomové práce bude použit sekundární výzkum, při kterém budou 
použity zdroje: 
Ø odborná literatura a zákony, 
Ø internetové zdroje, 
Ø interní zdroje společnosti. 
Dále bude použit primární výzkum a to: 
Ø metodou dotazníkového šetření, 
Ø osobní konzultace s majitelem společnosti, 




2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
Teoretická část je zaměřena zejména na poznatky z oblasti hodnocení a odměňování 
zaměstnanců. Dále je řešena také motivace a produktivita práce.   
2.1 Odměňování zaměstnanců 
Řízení odměňování se zabývá strategiemi, politikou a procesy potřebnými 
k zabezpečení toho, aby to, čím lidé přispívají organizaci, bylo uznáno a odměněno 
jak peněžní tak i nepeněžní formou. Je zaměřeno na podobu, realizaci a udržování 
systémů odměňování (procesů, metod a postupů odměňování), usilujících 
o uspokojování potřeb organizace i osob na ni zainteresovaných. Obecným cílem je 
odměňovat lidi spravedlivě a důsledně podle jejich hodnoty pro organizaci. 1 
Řízení odměňování se však netýká pouze peněžních odměn a zaměstnaneckých výhod. 
Týká se také nepeněžního a nehmotného odměňování, jako je uznání a pochvala, 
příležitosti ke vzdělávání a rozvoji a růst pravomocí a odpovědnosti při vykonávání 
práce. 2 
2.1.1 Cíle řízení odměňování 
Cíle řízení odměňování jsou: 
Ø odměňovat lidi podle hodnoty, kterou vytvářejí,  
Ø propojovat postupy v odměňování s cíli podniku a podnikání i s hodnotami 
a potřebami pracovníků, 
Ø odměňovat správné věci, aby bylo jasné, co je důležité z hlediska chování 
a výsledků, 
Ø pomáhat získávat a udržovat si potřebné a kvalitní zaměstnance, 
Ø motivovat lidi a získávat jejich oddanost a angažovanost, 
Ø vytvářet kulturu vysokého výkonu. 3 
 
 
                                                 
1
 ARMSTRONG, M. Odměňování pracovníků. 2009. s. 20. 
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2.1.1.1 Složky odměňování 
Síťově orientované systémy odměňování by měly být schopny nabídnout mzdové plány 
pro fixní složky mzdy, variabilní složky mzdy a rovněž pro plány kapitálového 
vlastnictví. 4 
a) Fixní odměňování – fixním odměňováním se rozumí základní nebo neměnná část 
zaměstnancovy peněžní odměny. Vyloučeny jsou všechny variabilní formy 
odměňování, což jsou např. příplatky za přesčasy, pobídkové odměny, mimořádné 
odměny (bonusy) apod. Do fixní mzdy se započítávají také všechny dohody o úpravě 
základní mzdy. Stanovení základní mzdy zahrnuje procesy určení zvýšení mzdy 
za zásluhy, dobrou práci, definování a ohodnocení pracovního místa, respektive 
pracovní funkce, ustanovení odpovídajících mzdových struktur, specifikace dovedností, 
znalostí a zaměstnancovo chování, které jsou požadovány pro výkon práce na daném 
pracovním místě nebo pro zastávání určité role, a provedení úprav, které odrážejí 
faktory jako místo bydliště, nebo vlivy trhu práce. 5 
Složkami fixní mzdy jsou:  
Ø základní mzda, 
Ø odměna odrážející zásluhy a dobrou práci, 
Ø příplatky vyplývající z kolektivního nebo individuálního vyjednávání, 
Ø odměna odrážející inflaci, 
Ø odměna odrážející senioritu, 
Ø odměna odrážející funkční postup/povýšení, 
Ø odměna za dosažení určité úrovně schopností, 
Ø příplatky odrážející místo bydliště (např. příspěvek na bydlení). 6 
Výchozími determinanty fixní peněžní odměny pak jsou: 
Ø rozpětí mzdových stupňů, 
Ø úroveň mzdy na trhu práce, 
Ø definované úrovně schopností, 
Ø body za hodnocení práce. 7 
                                                 
4
 WALKER, A. Moderní personální management: nejnovější trendy a technologie. 2003. s. 82. 
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b) Variabilní odměňování – dotýká se té peněžní složky celkové zaměstnancovy 
odměny, která je přidávána k fixní složce a mění se v souvislosti s dosažením určitých 
cílů nebo výsledků. Smyslem programů variabilního odměňování je svázat odměňování 
s podnikovými cíli a pracovní výkon s podnikovou strategií. 8 
Do této kategorie odměňování patří: 
Ø individuální, týmové, útvarové a podnikové pobídkové programy, 
Ø provize z prodeje nebo pobídkové odměny za počet uskutečněných prodejů, 
Ø podíly na zisku, pobídkové odměny za zvýšení produktivity a bonusové 
programy, 
Ø různé formy dlouhodobých peněžních programů, které jsou založeny 
na pobídkách. 9 
Složkami variabilní mzdy jsou:  
Ø individuální pobídkové plány odměňování, 
Ø mimořádné odměny, 
Ø provize, 
Ø výkonnostní odměny, 
Ø variabilní odměny za zásluhy, 
Ø útvarové, úsekové a podnikové pobídkové odměny, 
Ø podíly na zisku, 
Ø dlouhodobé podíly na zisku/pobídkové odměny za zvýšení produktivity, 
Ø finanční projev uznání. 10 
2.1.2 Druhy mzdových forem 
Zásady pro poskytování mzdových forem jsou zcela v pravomoci podniku. Mohou být 
zakotveny např. ve vnitřním předpisu nebo mzdové části kolektivní smlouvy. Zásady 
jsou ovlivněny druhem mzdové formy. Mezi nejběžněji používané druhy patří 
následující: 
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 Tamtéž.  
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· Základní, kam se řadí: 
Ø časová mzda, 
Ø úkolová mzda. 11 
· Doplňkové, kam patří: 





Ø účast na výsledcích.12 
Časovou mzdu je možné uplatnit u jakéhokoliv druhu práce. U dělnických profesí, 
kde je hodinový mzdový tarif, se určí jako součin tarifní hodinové mzdy a skutečně 
odpracované doby v hodinách. Při měsíčním tarifu, který je vždy u nemanuálních 
činností, je mzda přímo úměrná počtu odpracovaných dnů v měsíci. 13 
Výhodou časové mzdy je: 
Ø je administrativně levná a jednoduchá,  
Ø usnadňuje plánovat mzdové náklady, 
Ø je srozumitelná a dává jistotu výdělku,  
Ø nepůsobí jako překážka při změnách v organizaci práce a mobilitě zaměstnanců 
uvnitř organizace. 14 
Kritickým bodem se stává její nízký stimulační podnět ke zvyšování pracovního 
výkonu. 15 
K překonání této slabiny jsou zaváděny její modifikace a doplňky např.: 
Ø diferencovaná časová mzda, která staví na dvou až třech sazbách, jež jsou 
diferencované podle dosažené míry plnění výkonových norem. Zaměstnanci je 
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podle skutečného pracovního výkonu v uplynulém období přiznána jedna 
ze sazeb, podle níž je počítána mzda v běžném období, 
Ø doplnění časové mzdy mzdovým ohodnocením,  
Ø doplnění časové mzdy prémií, bonusem, provizí, odměnou nebo účastí 
na výsledku. 16 
Úkolová mzda je efektivní při odměňování výrobních dělníků, jejichž náplni práce je 
značný podíl ručně vykonávaných činností. Mzda je závislá na množství odvedeného 
výkonu vyjádřeného plněním výkonových norem v kusech nebo normohodinách. 17 
K zavedení a používání úkolové mzdy musí být splněny následující předpoklady: 
Ø jsou předem stanovené výkonové normy, pracovní a technologický postup. 
Výkonové normy musí být zaměstnancům oznámeny před zahájením práce 
a nemohou být aplikovány se zpětnou platností, 
Ø jsou zajištěny technické a organizační požadavky pro plynulé plnění pracovních 
úkolů, tzn., že potřebný materiál, suroviny, energie, nástroje aj. jsou 
v požadovaném množství, kvalitě a termínu na pracovišti, 
Ø je zabezpečena spolehlivá kontrola odváděného množství a kvality práce, 
Ø Nedochází k ohrožení bezpečnosti a zdraví zaměstnanců. 18 
Úkolová mzda, zejména její individuální forma, je považována za vysoce pobídkovou 
mzdu, protože je založena na přímém a jednoduchém vztahu mezi skutečným 
pracovním výkonem a výdělkem. Její použití může ovšem provázet řada negativních 
jevů. Snaha zaměstnance dosáhnout co nejvyšší mzdu bývá spojena s nadměrným 
fyzickým vypětím, nedodržováním technologického postupu, nehospodárným 
zacházením s výrobním zařízením, nástroji, materiálem aj., se zhoršením kvality práce 
a nedodržováním bezpečnostních předpisů. 19 
Osobní ohodnocení je poskytováno se záměrem motivovat zaměstnance k pracovnímu 
výkonu. Osobní ohodnocení stanoví přímý nadřízený v závislosti na slovním hodnocení 
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kritérií, která poskytují množství a kvalitu práce, schopnosti, dovednosti a sociální 
jednání. 20 
Prémie patří k oblíbeným formám mzdy, které doplňují časovou nebo úkolovou mzdu. 
Prémie rozlišujeme na jednorázové a pravidelné. Jednorázové jsou přiznány 
za mimořádné plnění pracovních povinností, např. věrnostní prémie za počet 
odpracovaných let nebo prémie za přítomnost honorující nulovou pracovní neschopnost. 
Stimulační účinnost prémie pozitivně ovlivňuje, když jsou předem stanoveny 
a vyhlášeny zásady prémiování. 21 
Provize se hodí pro hmotnou zainteresovanost obchodníků, zaměstnanců ve službách 
atd., kde výsledek práce lze kvantifikovat, je pracovníkem ovlivnitelný a přitom není 
racionální evidovat využití pracovní doby a stanovit pracovní postupy.  Bonus je 
poskytován k zaručené mzdě za dosažení specifických a mimořádných cílů, stupně 




Bonus může nahradit prémii u manuálních pracovníků. Vhodné předpoklady pro jeho 
zavedení existují na pracovištích, kde jsou nové technologie a nové formy organizace 
práce, jako je TQM nebo just in time. 23 
2.1.3 Zaměstnanecké benefity 
Poskytování zaměstnaneckých benefitů, tedy různých peněžitých nebo nepeněžitých 
plnění zaměstnancům od jejich zaměstnavatele nad rámec sjednané mzdy přispívá 
k motivaci zaměstnanců a k jejich větší loajalitě. Balíček poskytovaných benefitů je 
jedním z významných rozhodovacích faktorů pro zaměstnance, kteří zvažují více 
pracovních nabídek. Správně zvolený systém zaměstnaneckých výhod spolu 
s optimálně zvoleným systémem odměňování zaměstnanců přispívá ke zvýšení 
konkurenceschopnosti zaměstnavatele na trhu práce při získávání a stabilizování 
kvalifikovaných pracovníků společnosti. 24 
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K nejčastějším benefitům poskytovaných zaměstnavatelem patří:  
Ø příspěvky na stravování, zejména formou stravenek, 
Ø příspěvky na odborný rozvoj zaměstnanců, 
Ø příspěvky na rekreaci zaměstnanců, a to tuzemskou i zahraniční, 
Ø příspěvky na kulturní a sportovní vyžití, 
Ø příspěvky na penzijní připojištění se stáním příspěvkem, 
Ø příspěvky na soukromé životní pojištění, 
Ø příspěvky na masáže, rehabilitace a posilovnu, 
Ø nákup vitamínových přípravků, 
Ø očkování proti chřipce, 
Ø zvýhodněné půjčky pro zaměstnance, 
Ø dary k životním a jiným výročím, 
Ø podpora při neštěstí v rodině 
Ø prodej výrobků či služeb za nižší než tržní cenu 
Ø poskytování nealkoholických nápojů na pracovišti, 
Ø bezplatné používání firemního automobilu i pro soukromé účely, 
Ø zajišťování či hrazení dopravy do zaměstnání i ze zaměstnání, 
Ø poskytnutí bezplatného přechodného ubytování, 
Ø opční akciové programy pro manažery a poskytování zaměstnaneckých akcií, 
Ø podpora přátelských vztahů na pracovišti, 
Ø zřizování firemních školek. 25 
Forma poskytnutí zaměstnaneckých benefitů: 
Ø Fixní způsob – v tomto případě zaměstnavatel stanoví v kolektivní smlouvě 
či ve vnitřním předpisu základní zaměstnanecké benefity s určením pro všechny 
zaměstnance a je pouze na zaměstnanci, zda tyto benefity využije, či ne. 
Nevýhodou je, že zaměstnavatel může investovat do určitého programu 
zaměstnaneckých výhod, ale zaměstnanci o tyto výhody nemusí mít zájem.  
Ø Flexibilní způsob – v tomto případě stanoví zaměstnavatel firemní balíček 
zaměstnaneckých benefitů a stanoví roční limit bodů pro zaměstnance. Každý 
zaměstnanec si zvolí z toho balíčku takové benefity, které mu budou nejvíce 
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vyhovovat. Při výběru benefitů vychází zaměstnanec z bodově ohodnocené 
příslušné zaměstnanecké výhody a z celkové výše přidělených bodů zaměstnanci 
k čerpání benefitů. 26 
Zaměstnanecké benefity poskytované zaměstnavatelem mohou být: 
- u zaměstnance 
Ø osvobozeny od daně z příjmů ze závislé činnosti, 
Ø nezahrnovány či zahrnovány do vyměřovacího základu zaměstnance 
pro stanovení odvodu pojistného na sociální a zdravotní pojištění, 
Ø zdaňovány daní z příjmů ze závislé činnosti. 27 
 
- u zaměstnavatele 
Ø poskytovány na vrub daňově uznatelných výdajů (nákladů), 
Ø poskytovány na vrub daňově neuznatelných výdajů (nákladů), 
Ø poskytovány z FKSP, ze sociálního nebo obdobného fondu tvořeného ze zisku 
po zdanění, 
Ø poskytovány ze zisku po zdanění. 28 
Za optimální se považují takové zaměstnanecké benefity, které jsou na straně 
zaměstnance osvobozeny od daně z příjmů ze závislé činnosti a nezahrnují 
se do vyměřovacího základu zaměstnance pro výpočet sociálního a zdravotního 
pojištění a současně jsou na straně zaměstnavatele daňově uznatelným výdajem 
(nákladem), který snižuje základ daně z příjmů. 29 
2.2 Hodnocení zaměstnanců 
Produktivita a úspěšnost organizace jako celku jsou v současnosti v centru 
celospolečenského zájmu. Peter Drucker (1995) definoval podnik jako „organizaci, 
která přidává hodnotu a přináší bohatství.“ Úspěšná organizace je ta, která dosahuje 
těchto cílů, přičemž plní také odpovědně své povinnosti vůči všem svým partnerům. 
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Rozbor výkonnosti je jednou ze základních podmínek konkurenční schopnosti 
a prosperity podniku. Proto je nezbytné se touto oblastí podrobněji zabývat. 30 
Pracovní hodnocení je významným nástrojem zvyšování produktivity práce. Ačkoli je 
tento nástroj poměrně dlouho používán v praxi, nelze prohlásit, že by byl využit plně 
a správně. Nehmotné stimulační prostředky, jako je hodnocení zaměstnanců, nejsou 
soustavněji využívány. I dnes se je možné se setkat s řadou podniků a firem, ve kterých 
se hodnocení jako takové provádí formálně nebo vůbec. V dalších je hodnocení jakýmsi 
„přívěskem“ platových změn. Možnosti této oblasti personálního řízení jsou poměrně 
nedoceňované. Nehledě na to je zcela zřejmé, že se pracovní hodnocení stává stále 
významnějším procesem jak ve státním, tak v soukromém sektoru u nás i ve světě. 31 
2.2.1 Forma hodnocení zaměstnanců 
Rozlišuje se formální a neformální hodnocení zaměstnanců. 
Neformální hodnocení se uplatňuje průběžně, a to při zkoumání a posuzování 
pracovního výkonu zaměstnance v průběhu určitého období, kdy manažer řídí a vede 
zaměstnance k vykonávání sjednané práce a dosahovaného pracovního výkonu. Účelem 
tohoto hodnocení je včasné rozpoznání a řešení případných odchylek skutečného 
pracovního výkonu od požadovaného pracovního výkonu a určení vhodného způsobu 
nápravy. Zjištěné problémy pracovního výkonu musí manažer spolu se zaměstnancem 
okamžitě řešit, přičemž se doporučuje následující postup: 
Ø manažer a zaměstnanec společně definují problém, určí příčinu problému 
a rozhodnou o krocích, které povedou k jeho řešení, 
Ø manažer (za součinnosti zaměstnance) vytvoří podmínky pro úspěšné řešení 
problému a zaměstnanec (za součinnosti manažera) realizuje kroky vedoucí 
k řešení problému, 
Ø manažer hodnotí realizaci a výsledek řešení problému, získává a poskytuje 
zaměstnanci zpětnou vazbu. 32 
Uvedený postup se opakuje, dokud není problém vyřešen. Důležité je, aby vyřešení 
problému bylo společným cílem manažera i zaměstnance.33  
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Formální hodnocení se uplatňuje periodicky při zkoumání a posuzování pracovního 
výkonu zaměstnance za určité období, kdy manažer informuje a projednává 
se zaměstnancem dosažený pracovní výkon, schopnosti, motivaci a podmínky. 
Zpravidla se uskutečňuje formou hodnotícího rozhovoru. Výsledná zpráva je součástí 
personální evidence a slouží jak k uzavření dohody o pracovním výkonu na další 
období, tak k rozhodování manažera v dalších oblastech spojených s řízením 
pracovního výkonu zaměstnance (výběr, odměňování, vzdělávání apod.). 34 
2.2.2 Systém hodnocení zaměstnanců 
Při vytváření sytému formálního a neformálního hodnocení zaměstnanců v organizaci je 
nutné hledat odpovědi na následující otázky: 
Ø Proč hodnotit? 
Ø Co hodnotit? 
Ø Jak hodnotit? 
Ø Kdo má hodnotit? 
Ø Kdy a jak často hodnotit? 
Ø Jak sdělovat a využívat výsledky hodnocení? 35 
2.2.3 Typy hodnocení zaměstnanců 
Součástí práce ve firmách je zejména průběžné hodnocení, jež souvisí s případnou 
průběžnou kontrolou konkrétních výkonů nebo se splněním konkrétního jednorázového 
úkolu. Toto průběžné hodnocení probíhá vždy, když je co hodnotit. Vedle tohoto 
hodnocení je ovšem vhodné se vždy jednou za čas sejít k pravidelnému systematickému 
zhodnocení výkonů, kterých zaměstnanec dosahuje, a zdrojů, které do firmy přináší – 
tím vzniká požadavek periodických hodnotících rozhovorů. Lze pomýšlet především 
na následující dva typy pravidelného hodnocení zaměstnanců a případně je doplnit ještě 
o neperiodické hodnocení mimořádné. 36 
2.2.3.1 Krátkodobé hodnocení 
Jde o pravidelné hodnocení, které probíhá obvykle po několika týdnech práce. Jsou 
při něm posuzovány pouze výkony, zdrojům se věnuje jen výjimečně, je-li to nezbytné. 
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Údaje je vhodné archivovat jako podklady pro následující hodnocení dlouhodobé. 
Krátkodobé hodnocení pomáhá udržet kontinuální zpětnou vazbu a vztah mezi 
hodnotitelem a hodnoceným. 37 
2.2.3.2 Dlouhodobé hodnocení 
Toto hodnocení je také pravidelné, ideálně probíhá jednou za čtvrt nebo půl roku, 
v mnoha firmách to ovšem bývá pouze jednou ročně. Při dlouhodobém hodnocení se 
posuzuje výkon i zdroje. Postupuje se dle jednotlivých úloh a kompetencí, je využívána 
pyramida kultury, opírá se o záznamy o výkonech v průběhu hodnoceného období, 
prognózuje se a posuzuje budoucí vývoj, plánuje se vertikální a horizontální kariéra. 38 
2.2.3.3 Mimořádné hodnocení 
Je nepravidelným typem hodnocení, vyskytuje se tedy příležitostně. Můžeme se k němu 
uchýlit, pokud se hodnotící a hodnocený neshodnou v názoru na kompetence 
hodnoceného, nebo vznikne podezření, že požadavky na kompetence a realita nejsou 
v harmonii. Oba partneři se mohou dohodnout na zkušební úloze vykonávané 
pod dohledem supervizora. Mimořádné hodnocení pak rozhodne o přiznání nové 
kompetence, o rozvoji lidských zdrojů hodnoceného nebo o změně požadavků. 39 
2.2.4 Kritéria a metody hodnocení zaměstnanců 
Účelné hodnocení zaměstnanců je založeno na využití účinných kritérií a metod 
hodnocení zaměstnanců. Kritéria hodnocení zaměstnanců zahrnují faktory, 
které charakterizují a ovlivňují pracovní výkon zaměstnanců, například: 
Ø výsledky (množství práce, kvalita práce, včasnost provedení apod.), 
Ø chování (provedení práce, přístup k práci, přítomnost v práci apod.), 
Ø schopnosti (způsobilost k práci apod.), 
Ø motivace (ochota k práci), 
Ø podmínky (pracovní doba, pracovní prostředí apod.). 40 
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Metody hodnocení zaměstnanců představují specifické postupy zkoumání a posuzování 
pracovního výkonu zaměstnanců v závislosti na povaze, požadavcích a podmínkách 
vykonávané práce, například: 
 
Ø Hodnocení podle dohodnutých cílů. Používá se pro hodnocení manažerů 
nebo specialistů, u nichž se zkoumá a posuzuje dosažení dohodnutého cíle. 
Optimálně dohodnuté pracovní a rozvojové cíle jsou takzvané SMART, to 
znamená S – specific (specifické), M – measurable (měřitelné), A – achievable 
(dosažitelné), R – relevant (relevantní), T – timed (termínované).  
 
Ø Hodnocení podle stanovených norem. Používá se pro hodnocení dělníků, 
u nichž zkoumá a posuzuje splnění stanovené normy, například průměrného 
výkonu na pracovišti.  
 
Ø Hodnocení pomocí stupnice. Jde o univerzální metodu použitelnou rovněž 
pro sebehodnocení zaměstnanců. Každé kritérium pracovního výkonu 
se  posuzuje zvlášť, přiřazením určitého stupně pracovního výkonu, například 
1 – nedostatečný, 2 – dostatečný, 3 – dobrý, 4 – velmi dobrý, 5 – výborný. 
U této metody je nutné se vyvarovat subjektivního hodnocení, využívání jen 
průměrných stupňů hodnocení, sklonu k přílišné shovívavosti atd.  
 
Ø Hodnocení volným popisem. Jde o univerzální metodu, ovšem zpravidla 
se používá pro hodnocení manažerů a specialistů. Hodnotitel popisuje pracovní 
výkon hodnoceného podle daných kritérií pracovního výkonu. 
 
Ø Hodnocení metodou kritických případů. Jedná se o univerzální metodu, 
ale obvykle poskytuje pouze doplňkové údaje o pracovním výkonu 
hodnoceného. Hodnotitel zaznamenává mezní situace, případy uspokojivého 
nebo neuspokojivého pracovního výkonu hodnoceného.  
 
Ø Hodnocení metodou AC/DC. Používá se pro hodnocení pracovního výkonu, 
odborné způsobilosti a rozvojového potenciálu klíčových zaměstnanců v rámci 
26 
 
plánování personálního rozvoje zaměstnanců. Použití AC/DC je založeno 
na skupinovém i individuálním řešení modelových úkolů a případových studií, 
které prověří skutečné schopnosti a motivaci hodnocených zaměstnanců. 41 
 
Hodnocení provádí manažer, který řídí pracovní výkon zaměstnance, ovšem běžně 
hodnotí i jiné subjekty zainteresované na pracovním výkonu zaměstnance, jakými jsou 
například nadřízený nadřízeného, spolupracovník, podřízený, externí hodnotitel, 
zákazník apod. Zapojení více hodnotitelů směřuje k uplatnění koncepce 360stupňové 
zpětné vazby. 42 
2.2.4.1 360stupňová zpětná vazba 
Pomocí 360stupňové zpětné vazby se získávají vstupy o výkonu z několika různých 
zdrojů. Účelem je zjistit všestranné hodnocení a zlepšit zaměstnancův postoj a růst. 
Tato metoda byla původně vytvořena pro hodnocení samotných řídících zaměstnanců, 
ale postupně se vyvinula v nástroj používaný pro všechny zaměstnance. Organizace 
v něm především spatřují možnost, jak posílit týmovou práci. 43 
Zaměstnanci mohou být hodnoceni libovolným počtem jedinců, se kterými jsou 
v kontaktu. Často sem patří úředníci a administrátoři, vedoucí jiných úseků a oddělení, 
spolupracovníci a kolegové, přímí podřízení, klienti, zákazníci, konzultanti a externí 
prodejci podle předem stanovených kompetencí daného zaměstnání. Skutečný počet 
zdrojů zpětné vazby považovaný za vhodný se od organizace k organizaci liší, a to 
do velké míry, v závislosti na úrovni a vlivu dané pozice. 44 
V mnoha případech je o vyplnění stejného formuláře požádán prakticky každý, takže 
všichni zainteresovaní hodnotí stejné kompetence. Někdy je však celý proces méně 
strukturovaný a zpětná vazba se získává pomocí neformálních poznámek. Výsledky se 
používají pro účely srovnávacího hodnocení a výjimečně se tato zpětná vazba používá 
i k úpravám platu nebo změnám vzájemného postavení pracovních pozic. 45 
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Totožnost posuzovatelů se obvykle udržuje v tajnosti. Má se za to, že tato anonymita 
zvyšuje tendenci hodnotitelů poskytovat poctivou zpětnou vazbu, což umožní, 
aby zaměstnanec získal přesnější hodnocení svých silných a slabých stránek.46 
2.2.5 Přínosy a využití hodnocení zaměstnanců 
Není nijak výjimečné, že se vedoucí i zaměstnanci domnívají, že hodnocení výkonu by 
se mělo použít k odůvodnění zvýšení platu. Skutečnost je však taková, že mnoho 
expertů na lidské zdroje nabádá k oddělení časového termínu pracovního hodnocení 
od termínu revize výše platu intervalem až tří měsíců. Zaměstnanci tak nebudou 
uvažovat o tom, jak se jejich hodnocení odrazí ve finančním vyjádření, a místo toho se 
budou schopni zaměřit na konkrétní poznatky zjištěné jejich hodnotitelem. 47 
2.2.5.1 Přínosy a využití pro řídící pracovníky 
Řídící pracovník dokáže maximálně využít schopnosti svých zaměstnanců díky tomu, 
že si u každého jednotlivce bude lépe uvědomovat jeho silné stránky a oblasti 
vyžadující zlepšení. Rovněž může u zaměstnance izolovat atypické chování a výkony. 
Může tedy určit zaměstnance podávající vynikající výkon a poskytnout jim další 
pobídky a náročnější pracovní úkoly. Řídící pracovník také může identifikovat 
zaměstnance se slabším pracovním výkonem a poskytnou jim větší pomoc a vedení. 
V neposlední řadě mu pomůže hodnocení výkonu k lepšímu sebepoznání a k určení, 
zda svou práci jako vedoucí dělá dobře. 48 
2.2.5.2 Přínosy a využití pro zaměstnance 
Během hodnotícího procesu vedoucí většinou ujasňují oblasti zodpovědnosti. 
Pro zaměstnance je to velký přínos, protože se zajistí vzájemné porozumění ohledně 
rozsahu a povahy jejich práce. Je tedy vyloučena ta možnost, že by podřízený někdy 
řekl „Ale já jsem nevěděl, že se ode mě očekává, že tohle mám dělat!“ Zaměstnanci se 
také dozvědí, jak dobře si v oblastech, za něž zodpovídají, počínali. Může to vést 
k diskusi o možnostech případného užitečného školení nebo k dialogu o budoucích 
cílech a kariérním rozvoji. Proces hodnocení výkonu navíc dává zaměstnancům 
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příležitost k otevřenému vyjádření obav a názorů ohledně veškerých otázek 
souvisejících s jejich prací. 49 
2.2.5.3 Přínosy a využití pro organizaci  
Systémy hodnocení výkonu mohou pomáhat chránit organizace proti nařčení 
z diskriminace zabezpečením prvku konzistence neboli zjištěním, že všichni podobně 
klasifikovaní zaměstnanci jsou hodnoceni na základě stejných kritérií. Hodnocení 
výkonu navíc dokáže odhalit aspirace zaměstnanců a vytyčit plány kariérního rozvoje, 
což organizacím umožňuje určit, zda je mezi jejich strategickými cíli a cíli zaměstnanců 
dostatečný soulad. Kromě toho se tak získávají data napomáhající zavádění 
spravedlivých a konkurenceschopných programů řízení mezd. Rovněž určí budoucí 
potřeby dalšího školení a rozvoje. 50 
2.3 Motivace 
Přimět pracovníky k co nejlepším výkonům a k týmovému a na úspěch zaměřenému 
chování je hlavním úkolem každého nadřízeného. Ochota podávat výkon a loajalita 
zaměstnanců jsou rozhodujícími předpoklady pro hospodářský úspěch firmy. Výsledky, 
kterých docílí jednotliví pracovníci, jsou však rozhodující i pro osobní úspěch 
vedoucího. Motivovat zaměstnance je velmi důležité a nikdy to nebyl jednoduchý úkol. 
51
 
2.3.1 Proces motivace 
Co je to motivace? Motiv je důvod pro to, abychom něco udělali. Motivace se týká 
faktorů, které ovlivňují lidi, aby se určitým způsobem chovali. Tři složky motivace 
podle Arnolda a kol. (1991) jsou:  
Ø „směr – co se nějaká osoba pokouší udělat, 
Ø úsilí – s jakou pílí se o to pokouší, 
Ø vytrvalost – jak dlouho se o to pokouší.“ 
Motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí do pohybu ve směru, kterým chcete, aby se 
ubírali za účelem dosažení nějakého výsledku. Motivování sebe sama se týká 
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nezávislého stanovování směru a podnikání kroků, které zajistí, abyste se dostali tam, 
kam chcete. Motivaci lze charakterizovat jako cílově orientované chování. Lidé jsou 
motivováni, když očekávají, že určité kroky pravděpodobně povedou k dosažení 
nějakého cíle a ceněné či hodnotné odměny – takové, která uspokojuje jejich potřeby. 52 
Dobře motivovaní lidé jsou lidé s jasně definovanými cíli, kteří podnikají kroky, 
od nichž očekávají, že povedou k dosažení těchto cílů. Takoví lidé mohou být 
motivováni sami od sebe, a pokud to znamená, že jdou správným směrem je to nejlepší 
forma motivace. Většina z nás však potřebuje být motivována zvnějšku. Organizace 
jako celek může nabízet prostředí, v němž lze dosáhnout vysoké míry motivace pomocí 
stimulů a odměn, uspokojující práce a příležitosti ke vzdělávání a růstu. Ale pořád jsou 
to manažeři, kteří musejí hrát hlavní úlohu a musejí využívat své dovednosti motivovat, 
aby dosáhli toho, že lidé ze sebe budou vydávat to nejlepší.53 
2.3.1.1 Model procesu motivace 
Model procesu motivace související s potřebami naznačuje, že motivace je iniciována 
vědomým nebo mimovolným zjištěním neuspokojených potřeb. Tyto potřeby vytvářejí 
přání dosáhnout něčeho nebo něco získat. Poté jsou stanoveny cíle, o nichž se věří, 
že uspokojí tyto potřeby a přání, a volí se cesty nebo způsoby chování, od nichž se 





Obrázek 1: Proces motivace (Převzato ze 55 ) 
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2.3.2 Typy motivace 
Existují dva typy motivace, a to vnitřní a vnější.  
Vnitřní motivace – faktory, které si lidé sami vytvářejí a které je ponoukají, aby se 
určitým způsobem chovali, nebo aby se vydali určitým směrem. 56 
Vnější motivace – činnosti, které se dělají pro lidi, aby byli motivováni. 57 
Z pohledu firmy lze konstatovat, že motivovaný pracovník pracuje podle potřeb firmy, 
tedy je automaticky orientován na plnění cílů firmy. Pokud není pracovní výkon 
považován za uspokojivý, nemusí být vždy příčinou nedostatečná motivace. Problém 
může být v tom, že pro zadanou práci pracovníkovi prostě chybí schopnosti. Toto je 
důležité si uvědomit při výběru člověka zodpovědného za sestavování týmu určeného 
k definici strategie. 
58
 
2.3.3 Teorie motivace 
Existuje mnoho různých teorií pracovní motivace, avšak ucelená teorie motivace 
pracovního jednání dosud vytvořena nebyla. 59 
Tabulka 1: Přehled teorií pracovní motivace (Převzato ze 60) 
Zaměření teorie Název teorie Autor teorie 
1. Instrumentalita Teorie instrumentality 
Východisko: Taylor 
(1911) 
2. Potřeby (obsah motivace) Hierarchie lidských potřeb Maslow (1954) 
  Teorie ERG Alderfer (1972) 
  
Teorie manažerských 
potřeb McClelland (1961) 
  Dvoufaktorová teorie Herzberg (1957) 
3. Proces - očekávání Expektační teorie Vroom (1964) 
Proces - dosahování cílů Teorie cíle Latham, Locke (1979) 
Proces - pocity spravedlnosti 
Teorie spravedlnosti 
(ekvity) Adams (1965) 
                                                 
56











2.3.4 Motivace a peněžní pobídky a odměny 
Peněžní pobídky a odměny mohou motivovat. Lidé potřebují peníze, a tedy chtějí 
peníze. Peníze mohou motivovat, ale nejsou jediným motivátorem. Wallace a Szilagyi 
uvádějí, že peníze mohou sloužit následujícím funkcím odměňování: 
Ø Mohou fungovat jako cíl, o který lidé v různé míře usilují.  
Ø Mohou fungovat jako nástroj přinášející pozitivní výsledky.  
Ø Mohou být symbolem, který ukazuje příjemcovu hodnotu pro organizaci. 
Ø Mohou být všeobecným upevňovatelem chování, protože to je tak často 
spojováno s hodnotnými odměnami, že to nabývá podoby hodnoty odměny 
samé. 61 
Peníze motivují, protože jsou přímo nebo nepřímo spojeny s uspokojováním mnoha 
potřeb. Je-li příjem pravidelný, uspokojují základní potřeby přežití, jistoty a bezpečí. 
Mohou také uspokojovat potřebu sebeúcty a postavení. 62 
Herzberg a kol., ale účinnost peněz jako motivátoru zpochybnil. Tvrdili, že zatímco 
jejich nedostatek může vyvolat nespokojenost, jejich existence nemá za následek 
trvalou spokojenost. Jejich tvrzení stojí za úvahu, zejména u lidí s pevným platem 
nebo mzdovou sazbou, kteří nemají bezprostřední prospěch z nějakého pobídkového 
systému. Ti se mohou cítit dobře, když dostanou přidáno, protože kromě toho, že jde 
o vyšší příjem, je to i vysoce hmatatelná forma uznání a účinný nástroj, jak vyvolat 
u lidí pocit, že si jich zaměstnavatel váží. Tento pocit může rychle pominout, avšak je 
třeba zdůraznit, že různí lidé mají různé potřeby a přání. Někteří lidé budou 
pravděpodobně více motivovaní penězi než jiní. Co ovšem nelze předpokládat, je 
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2.3.5 Stimulace zaměstnanců 
Stimulace představuje takové vnější působení na psychiku člověka, v jehož důsledku 
dochází k určitým změnám jeho činnosti prostřednictvím změny psychických procesů, 
prostřednictvím změny jeho motivace. 64 
Jako stimuly můžeme označit jakékoli podněty, které vyvolávají změny v motivaci 
člověka. Tyto podněty můžeme členit na: 
Ø impulzy – vnitřní podněty jako např. bolest zubů, 
Ø incentivy – vnější podněty jako např. finanční odměna, pochvala. 65 
Stimulací se tedy rozumí vnější působení na prožívání a jednání člověka, cílevědomé 
ovlivňování a usměrňování jeho motivace. Toto ovlivňování může být zaměřeno buď 
na posílení perspektivy úspěchu – stimulace kladným hodnocením či odměnou, 
nebo na zvýraznění hrozby neúspěchu a z něj vyplývajících nepříznivých důsledků – 
stimulace záporným hodnocením, sankcí, trestem. Stimulace k práci pak znamená 
záměrné a cílevědomé ovlivňování pracovní motivace zaměstnanců. Pracovní motivace 
bývá optimální tehdy, jsou-li osobní zaměření člověka-zaměstnance, jeho potřeby 
a zájmy v souladu s potřebami, zájmy a cíli podniku. 66 
2.4 Produktivita práce 
Produktivita práce bývá vyjadřována množstvím statků nebo služeb vyprodukovaných 
jedním zaměstnancem za určitou časovou jednotku anebo naopak časovou náročností 
jednoho výrobku či služby. Produktivita práce je ovlivňována zejména kvalifikací 
pracovních sil, technickou a informační vybaveností práce, úrovní řízení a organizace 
práce a také přírodními podmínkami.67 
2.4.1 Ukazatele produktivity práce 
Ukazatele produktivity práce sledují výkonnost podniku ve vztahu k počtu 
zaměstnanců. Není-li možné zjistit počet zaměstnanců (provádíme-li např. finanční 
analýzu konkurenta poté, co se nám podařilo získat účetní závěrku, pak počet 
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zaměstnanců není v účetních výkazech), je možné použít místo počtu zaměstnanců 
náklady na jejich mzdy (mzdové náklady). 68 
Osobní náklady k přidané hodnotě sledují, jakou část z toho, co bylo vytvořeno 
v provozu, odeberou náklady na zaměstnance. 69 
Osobní náklady k přidané hodnotě = osobní náklady/přidaná hodnota 70 
Čím menší je tento poměr, tím lepší je výkonnost na jednu korunu vyplacenou 
zaměstnancům. 71 
Produktivita práce z přidané hodnoty sleduje, jak velká přidaná hodnota připadá 
na jednoho zaměstnance. Je možné ji porovnávat s průměrnou mzdou na jednoho 
pracovníka. 72 
produktivita práce z přidané hodnoty = přidaná hodnota/počet zaměstnanců 
průměrná mzda na zaměstnance = osobní náklady/počet zaměstnanců 73 
Čím větší je produktivita práce a čím menší je průměrná mzda, tím větší efekt 
ze zaměstnanců plyne. Je však třeba přiměřené regulace, aby nedocházelo k výpadkům 
podniku z důvodu, že už v něm nikdo nechce pracovat. 74 
Mzdová produktivita udává, kolik výnosů připadá na jednu korunu vyplacených mezd. 
75
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
Praktická část práce se zabývá analýzou společnosti XY, s.r.o. První část je 
věnována základním informacím o zkoumané společnosti, zejména její historii, 
předmětu podnikání, nabízeným službám a také organizační struktuře společnosti. Dále 
bude zkoumán systém odměňování a hodnocení zaměstnanců v tomto podniku. 
V neposlední řadě proběhne ve společnosti dotazníkové šetření, řízený rozhovor 
s managementem společnosti, analýza konkurence, analýza trhu práce a na závěr budou 
veškeré poznatky shrnuty do SWOT analýzy.  
3.1 Popis společnosti  




















                                                 
77
 JUSTICE. Sbírka listin: XY, s.r.o. [online]. 2014-07-31. 
78




3.1.1 O společnosti 79 









3.1.2 Klasifikace dle CZ NACE 




3.1.3 Nabídka služeb 81 






                                                 
79
 XY. O nás. [online]. 2014-06-30. 
80
 CZ-NACE. Činnosti soukromých a bezpečnostních agentur. [online]. 2014-07-04. 
81









3.1.4 Základní služby 82 










3.1.5 Nadstandardní služby 83 
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3.1.6 Individuální služby 




3.1.7 Odběratelsko – dodavatelské vztahy 85 
Jelikož společnost poskytuje služby, nemá žádné významné dodavatele. Společnost 
pro svoji činnost potřebuje pouze kvalitní zaměstnance, kancelářské prostory a služby 
potřebné ke svému k provozu. Jak již bylo uvedeno, nejdůležitější pro společnost jsou 
zaměstnanci, kteří vytváří hodnoty společnosti a provádějí hlídací akce a ostrahu 
objektů. 
Společnost má tři hlavní klíčové odběratele, kterým poskytuje svoje služby. Tyto služby 
jsou uskutečňovány v tuzemsku. Na zahraniční trh společnost zatím nepronikla. 
3.2 Hospodaření společnosti 
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 Tabulka 2: Celkové výnosy, náklady, VH od roku 2012–2013 (Zpracováno dle 87) 






















Graf 1: Náklady, výnosy a výsledek hospodařeni společnosti od roku 2012–2013 (Zpracováno dle 88) 
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 Tabulka 3: Rozdělení výnosů dle největších odběratelů v Kč (Zpracováno dle 89) 












       Tabulka 4: Podíl výnosů hlavních odběratelů na celkových výnosech v % (Zpracováno dle 90) 
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3.3 Organizační struktura společnosti 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 



























Obrázek 2: Organizační struktura společnosti (Upraveno dle 92) 
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3.4 Budoucí cíle 





3.5 Zaměstnanci společnosti 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 






















Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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                                 Tabulka 6: Mzdové a ostatní náklady od roku 2012–2013 v Kč (Zpracováno dle 96) 
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Graf 3: Podíl mzdových nákladů na celkových nákladech od roku 2012 – 2013 (Zpracováno dle 97) 
Z předchozího grafu vyplývá, že podíl mzdových nákladů na celkových nákladech 
v roce 2013 stoupnul oproti roku 2012. V roce 2012 byl podíl mzdových nákladů vůči 
celkovým 2,39 % a v roce 2013 tvořily mzdové náklady 6,09 % oproti celkovým 
nákladům.  
3.5.1 Průměrné měsíční mzdy zaměstnanců 
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Podíl mzdových nákladů na celkových 






           Tabulka 7: Průměrné hrubé mzdy dle jednotlivých pozic (Zpracováno dle 98) 















3.5.2 Produktivita práce 
Velice důležitou součást personálního vývoje zaměstnanců tvoří řízení lidských zdrojů. 
V každé společnosti je nutné sledovat vývoj produktivity práce, která slouží 
ke sledování vývoje společnosti a pomůže také ke zlepšování. Pro zhodnocení 
výkonnosti zaměstnanců lze použít tyto ukazatele:  
Ø produktivita práce, 
Ø mzdová produktivita práce, 
Ø mzdová produktivita zisková, 
Ø podíl zisku na zaměstnance.  
Veškeré výše uvedené ukazatele jsou znázorněny v následující tabulce. 
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                            Tabulka 8: Produktivita práce z přidané hodnoty od roku 2012-2013  
                            (Zpracováno dle 99) 
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Graf 4: Produktivita práce a podíl zisku na zaměstnance (Zpracováno dle 100) 
3.6 Fluktuace zaměstnanců 






3.7 Analýza hodnocení zaměstnanců 
Společnost nemá nastavené pravidelné hodnocení zaměstnanců dle hodnotícího 
formuláře. Zaměstnanci nejsou hodnocení dle žádného měřítka. Ve společnosti nehraje 
žádnou roli délka zaměstnání, věk, vzdělání ani délka praxe. Jedná se o značný 
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nedostatek, který je třeba odstranit. Pravidelné hodnocení zaměstnanců by 
pravděpodobně přispělo ke snížení vysoké fluktuace. 
3.8 Analýza odměňování zaměstnanců 








3.8.1 Mzdový systém společnosti XY, s.r.o. 
Zaměstnanci jsou odměňování mzdou hodinovou nebo měsíční. Mzdu tvoří pevná 
složka mzdy. Pohyblivá složka mzdy se nevyskytuje, jelikož společnost zaměstnancům 
neposkytuje žádné prémie či odměny. 103 
Pevná složka mzdy je tedy stanovena jako měsíční nebo hodinová a určuje ji majitel 
společnosti.  
3.8.2 Pracovní doba a doba odpočinku ve společnosti XY, s.r.o. 
Pracovní dobou je doba, v níž je zaměstnanec povinen vykonávat pro zaměstnavatele 
práci a doba, v níž je zaměstnanec na pracovišti připraven k výkonu práce podle pokynů 
zaměstnavatele. Doba odpočinku je doba, která není pracovní dobou. Délka stanovené 
týdenní pracovní doby činí 40 hodin týdně. 104 
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Délka stanovené týdenní pracovní doby činí u zaměstnanců: 
Ø pracujících v podzemí při těžbě uhlí, rud a nerudných surovin, v důlní výstavbě 
a na báňských pracovištích geologického průzkumu 37,5 hodiny týdně, 
Ø s třísměnným a nepřetržitým pracovním režimem 37,5 hodiny týdně, 
Ø s dvousměnným pracovním režimem 38,75 hodiny týdně. 105 
Ve společnosti XY, s.r.o. se pracuje na nepřetržitý provoz. Zaměstnanci ostrahy pracují 
na dvanáctihodinové směny a pracovní doba je pro první směnu od 06:00 do 18:00, 
druhá směna má pracovní dobu od 18:00 do 06:00.106 
3.8.3 Přestávky v práci ve společnosti XY, s.r.o. 
Zaměstnavatel je povinen poskytnout zaměstnanci nejdéle po 6 hodinách nepřetržité 
práce přestávku v práci na jídlo a oddech v trvání nejméně 30 minut, mladistvému 
zaměstnanci musí být přestávka poskytnuta nejdéle po 4,5 hodinách nepřetržité práce. 
Pokud jde o práce, které nemohou být přerušeny, musí být zaměstnanci i bez přerušení 
provozu nebo práce zajištěna přiměřená doba na jídlo a oddech, tato doba se započítává 
do pracovní doby. Byla-li přestávka v práci na jídlo a oddech rozdělena, musí alespoň 
jedna její část činit nejméně 15 minut. Přestávky v práci na jídlo a oddech se 
neposkytují na začátku a konci pracovní doby. Poskytnuté přestávky na jídlo a oddech 
se do pracovní doby nezapočítávají. 107 
Zaměstnanci ostrahy ve společnosti XY, s.r.o. mají nárok na dvě půlhodinové přestávky 
za směnu. Jelikož se jedná o nepřetržitý provoz a zaměstnanci se musí přizpůsobit 
chodu areálu, ne vždy si vezmou přestávku ve stejnou dobu. Jejich nepřetržitá práce 
nikdy nepřekročí 6 hodin  108 
3.8.4 Práce přesčas  
Práci přesčas je možné konat jen výjimečně. Práci přesčas může zaměstnavatel nařídit 
jen z vážných provozních důvodů. Nařízená práce přesčas nesmí u zaměstnance činit 
více než 8 hodin v jednotlivých týdnech a 150 hodin v kalendářním roce. Zaměstnavatel 
může práci přesčas nad uvedený rozsah požadovat pouze na základě dohody se 
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zaměstnancem. Celkový rozsah práce přesčas nesmí činit v průměru více než 8 hodin 
týdně v období, které může činit nejvýše 26 týdnů po sobě jdoucích. Jen kolektivní 
smlouva může vymezit toto období nejvýše na 52 týdnů. 109 
 
Práce přesčas se ve společnosti XY, s.r.o. nevyskytuje. Vše se zvládá dle předpokladu. 
110
 
3.8.5 Příplatek za práci ve svátek a dny pracovního klidu ve společnosti XY, s.r.o. 
Za dobu práce ve svátek přísluší zaměstnanci dosažená mzda a náhradní volno 
v rozsahu práce konané ve svátek, které mu zaměstnavatel poskytne nejpozději 
do konce třetího kalendářního měsíce následujícího po výkonu práce ve svátek 
nebo v jinak dohodnuté době. Za dobu čerpání náhradního volna přísluší zaměstnanci 
náhrada mzdy ve výši průměrného výdělku. Zaměstnanci, který nepracoval proto, 
že svátek připadl na jeho obvyklý pracovní den, přísluší náhrada mzdy ve výši 
průměrného výdělku nebo jeho části za mzdu nebo část mzdy, která mu ušla v důsledku 
svátku. 111 
Za dobu práce v sobotu a v neděli přísluší zaměstnanci dosažená mzda a příplatek 
nejméně ve výši 10 % průměrného výdělku. Je však možné sjednat i jinou minimální 
výši a způsob určení příplatku. 112 
Příplatky ve společnosti XY, s.r.o. se většinou nevyskytují, jelikož zaměstnanci 
v kancelářích zvládají svoji práci v pracovní době a tito zaměstnanci jsou zaměstnáni 
na hlavní pracovní poměr. Pracovníci ostrahy pracují ve svátky a dny pracovního klidu, 
ale většina z nich je zaměstnána na dohodu o provedení práce nebo dohodu o pracovní 
činnosti, není nutné jim příplatky vyplácet. 113 
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 XY, J. Odborná konzultace. Praha, 2014–01–11. 
50 
 
3.8.6 Výhody poskytované zaměstnancům 114 













3.9 Dotazníkové šetření 
Ve společnosti proběhlo dotazníkové šetření, které má ukázat, jak jsou zaměstnanci 
spokojeni a poslouží pro odhalení silných a slabých stránek společnosti.  
3.9.1 Základní informace dotazníkového šetření 
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3.9.2 Shrnutí dotazníkového šetření 









































































3.9.3 Řízený rozhovor s managementem společnosti 







3.10 Analýza konkurence 
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3.10.1 O společnosti A a.s. 
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3.10.2 O společnosti B, a.s. 
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3.10.3 Konkurence z hlediska poskytovaných služeb 
Dle předchozího srovnání oba konkurenti nabízejí širší sortiment, zejména obě 
společnosti nabízí i úklidové služby. Rozšíření sortimentu i na úklidové služby by 
mohly být velkým přínosem pro společnost XY, s.r.o. 
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3.10.4 Konkurence z hlediska vybraných ukazatelů 
Tabulka 9: Vybrané ukazatele konkurenčních společností za rok 2013 (Zpracováno dle 128, 129, 130) 





















3.10.5 Konkurence z hlediska poskytovaných benefitů 
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3.11 Analýza trhu práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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V Praze žilo k 31. 12. 2013 celkem 1 243 201 obyvatel. Větší část obyvatelstva tvořily 
ženy, kterých v Praze k tomuto datu žilo celkem 640 588. Mužů bylo 602 613. Celkový 
počet ekonomicky aktivního obyvatelstva v Praze činil 842 856. Za ekonomicky aktivní 
se považují obyvatelé ve věku od 15 do 64 let. V Praze tedy bylo 67,80 % obyvatel 
ekonomicky aktivních. 134 
Míra registrované nezaměstnanosti v hlavním městě Praze je pod celorepublikovým 
průměrem. Celková míra nezaměstnanosti k 31. 12. 2013 činila v Praze 5,14 %. V ČR 
se k 31. 12. 2013 evidovala míra nezaměstnanosti ve výši 8,17 %, což znamená, 
že v Praze byla o více než třetinu menší nezaměstnanost než průměrná nezaměstnanost 
v ČR.  
V letech 2008 až 2013 se míra nezaměstnanosti v Praze pohybovala mezi 2,14 % 
a 5,14 %. Počet uchazečů o zaměstnání měl stoupající tendenci, výjimku tvoří rok 2011, 
kdy počet uchazečů o zaměstnání mírně poklesl oproti roku 2010. Nejlepším rokem co 
se zaměstnanosti týče, byl rok 2008, kdy bylo v Praze více volných pracovních míst než 
uchazečů o zaměstnání. Ke konci roku 2013 na jedno pracovní místo připadalo 
v průměru 6,15 uchazečů. 
Tabulka 10: Přehled nezaměstnanosti v Praze k 31. 12. příslušného roku (Zpracováno dle 135) 
  2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Míra přirozené 
nezaměstnanosti v % 
2,14 3,66 4,07 3,95 4,52 5,14 
Uchazeči o zaměstnání 17 433 29 865 33 433 32 580 36 771 44 922 
Volná pracovní místa 25 002 8 508 5 743 7 465 9 994 7 299 
Počet zaměstnanců na 1 
volné pracovní místo 
0,69 3,51 5,82 4,36 3,68 6,15 
 
V následující tabulce lze vidět míru nezaměstnanosti v ČR. Nejnižší míra 
nezaměstnanosti byla evidovaná v roce 2008. Vyšší míra nezaměstnanosti 
v následujících letech je pravděpodobně způsobena hospodářskou krizí. Počet uchazečů 
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o zaměstnání koresponduje s počtem uchazečů o zaměstnání v Praze. Od roku 2008 
do roku 2010 má stoupající tendenci, v roce 2011 byl zaznamenán mírný pokles 
uchazečů o zaměstnání. K 31. 12. 2013 připadalo na jedno volné pracovní místo v ČR 
průměrně 16,97 uchazečů, což je o 10,82 uchazečů více než v Praze.  
Tabulka 11: Přehled nezaměstnanosti v ČR k 31. 12. příslušného roku (Zpracováno dle 136) 
  
2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Míra přirozené 
nezaměstnanosti v % 
5,96 9,24 9,57 8,62 9,36 8,17 
Uchazeči o zaměstnání 352 250 539 136 561 551 508 451 545 311 596 833 
Volná pracovní místa 91 189 30 927 30 803 35 784 34 893 35 178 
Počet zaměstnanců na 1 
volné pracovní místo 
3,86 17,43 18,23 14,21 15,63 16,97 
 
 
Graf 5: Vývoj přirozené míry nezaměstnanosti od roku2008-2013 (Zpracováno dle 137) 
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Z předchozího grafu je patrné, jak se vyvíjela nezaměstnanost v Praze ve srovnání s ČR. 
Praha dosahuje vždy nižší míry nezaměstnanosti, než je celorepublikový průměr.  
3.11.1 Průměrné hrubé mzdy dle klasifikace CZ ISCO a KZAM-R 











       Tabulka 12: Průměrná hrubá mzda pracovníků ostrahy od roku 2008-2013 v Kč 







3.11.2 Volná pracovní místa v oboru  
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Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 140 
 
3.11.3  Oblíbenost jednotlivých benefitů 
V současnosti nabízejí firmy v průměru deset benefitů, ty v lepší kondici či s větším 
počtem zaměstnanců dokonce jedenáct. 
Mezi top benefity se dlouhodobě drží mobilní telefon a vzdělávání, které svým 
zaměstnancům poskytuje 87, respektive 85 % společností. Stejně jako v předchozím 
roce pak vzdělávání vykazuje největší dynamiku růstu a 14 % firem jej plánuje 
rozšiřovat. 
Nabídka zaměstnaneckých benefitů reaguje ale i na další aktuální potřeby firem. 
„Mobilní telefon začíná postavení benefitu postupně ztrácet. Souvisí to především s 
rušením pevných linek, mobilní telefon se tak stává standardním pracovním nástrojem 
zaměstnance. Zajímavá situace nastala i v případě nabídky služebních vozidel. Zatímco 
v minulosti bylo služební auto poměrně běžným vybavením středního a vyššího 
managementu, dnes je poskytováno pouze těm, kdo je nezbytně potřebují k výkonu 
pracovní činnosti,“ dodává Radek Špicar. Služební vůz v současnosti poskytují tři 
čtvrtiny společností, přičemž na pomyslném žebříčku oblíbenosti ho letos předběhly 
ještě stravenky a pitný režim. 141 
V následující tabulce lze vidět oblíbené zaměstnanecké benefity a procenta firem, které 
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                          Tabulka 13: Oblíbenost zaměstnaneckých benefitů od roku 2010 – 2013  
                          (Převzato z 142) 
Zaměstnanecké 
benefity 
Procento poskytujících firem 
  2010 2011 2012 2013 
Mobilní telefon 80% 84% 75% 87% 
Vzdělávání 70% 78% 82% 85% 
Pitný režim 71% 79% 71% 82% 
Stravenky 75% 68% 81% 82% 
Služební automobil 75% 80% 75% 76% 
Lékařské prohlídky - - - 75% 
Věcné dary / 
jednorázové odměny 
57% 64% 64% 71% 
Příspěvek na penzijní 
připojištění 
60% 71% 74% 68% 
Příspěvek na životní 
pojištění 
39% 54% 43% 53% 
Kultura 29% 28% 33% 41% 
Sport 33% 32% 39% 40% 
13. plat 32% 37% 37% 39% 
Zaměstnanecké půjčky 31% 32% 36% 38% 
Zdraví (vitamíny, 
rehabilitace atd.) 
24% 31% 35% 36% 
Očkování proti chřipce 24% 28% 25% 35% 
Příspěvek na 
dovolenou 
 20 % 24% 28% 32% 
Dny volna tzv. sick 
day 
- - - 30% 
Flexi – poukázky 14% 13% 12% 24% 
Příspěvek na cestování 
do zaměstnání 
14% 20% 15% 22% 
 
3.12 SWOT analýza 
SWOT analýza zahrnuje silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby podniku. Silné 
a slabé stránky jsou analýzou interní, příležitosti a hrozby jsou analýzou externí. 
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3.12.1 Silné a slabé stránky společnosti 
Jak již bylo psáno výše, silné a slabé stránky společnosti tvoří vnitřní analýzu podniku, 
která je velice důležitá pro budoucí rozhodování. Analytická část ukázala hlavní silné 
a slabé stránky společnosti. Ke každé silné i slabé stránce je přiřazena důležitost 
a aktuální stav. Hodnoty důležitosti jsou udány ve škále 1–5, kde číslo 5 znamená 
nejdůležitější faktor a číslo 1 je nejméně důležitý. Aktuální stav je také na škále 1–5, 
kde číslo 5 je velmi dobrý a číslo 1 znamená velmi špatný.   
 
Tabulka 14: Silné stránky společnosti (Vlastní zpracování) 









 Tabulka 15: Slabé stránky společnosti (Vlastní zpracování) 








3.12.2 Příležitosti a hrozby 
Příležitosti a hrozby tvoří vnější analýzu společnosti. Příležitosti a hrozby nejsou téměř 
ovlivnitelné, proto je třeba o těchto faktorech vědět s dostatečným předstihem. 
68 
 
Tabulka 16: Příležitosti společnosti (Vlastní zpracování) 




Tabulka 17: Hrozby společnosti (Vlastní zpracování) 





3.12.3 Shrnutí SWOT analýzy 






                                                     Tabulka 18: Shrnutí SWOT analýzy  






3.13 Shrnutí analytické části 
























4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Tato kapitola diplomové práce je zaměřena na vlastní návrhy vedoucí ke zlepšení 
systému hodnocení a odměňování zaměstnanců. Tyto návrhy vychází zejména 
z výsledků analytické části, která obsahuje zhodnocení společnosti, dotazníkové šetření, 
analýzu konkurence, konzultace s majitelem a zároveň jednatelem společnosti a také 













4.1 Tvorba vnitřního předpisu zaměstnavatele  








4.1.1 Struktura společnosti 




4.1.2 Dotazník pro nové zaměstnance 























    Tabulka 19: Dotazník pro nového zaměstnance (Vlastní zpracování) 
Dotazník pro nového zaměstnance 










5. Rodní číslo 
 
6. Místo narození 
 
7. Rodinný stav 
 
8. Adresa trvalého bydliště 
 





Zápočtový list ANO          NE 
Potvrzení o příjmech od předchozího zaměstnavatele ANO          NE 
11. 
Uplatnění daňového zvýhodnění na děti ANO          NE 
Potvrzení nebo prohlášení manžela ANO          NE 
Potvrzení o studiu dětí ANO          NE 
Kopie rodných listů dětí ANO          NE 
12. 
Přiznaný důchod ANO          NE 
Invalidní ANO          NE 
Starobní ANO          NE 
13. 
Zasílání mzdy na účet ANO          NE 
Číslo účtu 
 
14. Potvrzení o studiu 
 
15. Název zdravotní pojišťovny 
 
16. Kontaktní telefon 
 
Souhlasím s používáním rodného čísla (podpis) 
   Upozornění: Pokud dojde ke změně zdravotní pojišťovny, rodinného stavu či 
změně ohledně dětí, na které je uplatňována sleva na dani, je zaměstnanec 
povinen tuto změnu nahlásit nejpozději do 8 dnů 
              Datum Podpis 
73 
 
4.1.3 Pracovní doba, pravidla využívání pracovní doby 
Délka stanovené týdenní pracovní doby činí 40 hodin. Délka stanovené týdenní 
pracovní doby činí u zaměstnanců s třísměnným a nepřetržitým pracovním režimem 
37,5 hodiny, s dvousměnným pracovním režimem 38,75 hodiny. 143 
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Zaměstnanec 
  Měsíc/Rok 
Den   Od Do Přestávka Dovolená Jiné volno Neschopnost 
1.               
2.               
3.               
4.               
5.               
6.               
7.               
8.               
9.               
10.               
11.               
12.               
13.               
14.               
15.               
16.               
17.               
18.               
19.               
20.               
21.               
22.               
23.               
24.               
25.               
26.               
27.               
28.               
29.               
30.               




4.1.4 Splatnost mzdy 
(1) Mzda nebo plat jsou splatné po vykonání práce, a to nejpozději v kalendářním 
měsíci následujícím po měsíci, ve kterém vzniklo zaměstnanci právo na mzdu nebo plat 
nebo některou jejich složku. 
(2) Mzda, plat a jejich jednotlivé složky stanovené, sjednané nebo určené za hodinu 
práce, přísluší zaměstnanci i za zlomky hodin, které odpracoval v období, za které se 
mzda nebo plat poskytuje. 
(3) Pravidelný termín výplaty mzdy nebo platu musí být sjednán, stanoven nebo určen 
v rámci období uvedeného v odstavci 1. 144 
Mzda je splatná po vykonání práce, a to nejpozději v kalendářním měsíci následujícím 
po měsíci, ve kterém vzniklo zaměstnanci právo na mzdu. Pokud připadne výplatní 
termín na sobotu, neděli či státní svátek, je výplatní termín následující pracovní den. 
Nejpozdější výplatní termín je ve společnosti stanoven na 25. den v měsíci.  
4.1.5 Složky mzdy 
1) Základní mzda – zaručená. 
2) Osobní příplatek – dobrovolný příplatek. 
3) Prémie – dobrovolný příplatek. 
4) Práce ve svátek – povinný příplatek. 
5) Práce v noci – povinný příplatek. 
6) Práce v sobotu a neděli – povinný příplatek. 
7) Práce přesčas – povinný příplatek 
4.1.5.1 Základní mzda – zaručená 
Zaměstnanci jsou rozděleni do 6 kategorií z hlediska základní mzdy. Zaručená mzda je 
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  Tabulka 21: Základní zaručená mzda pro nové zaměstnance (Vlastní zpracování) 







Po odpracování 6 měsíců bude základní mzda navýšena následovně. 
      Tabulka 22: Základní zaručená mzda pro zaměstnance pracující nad 6 měsíců (Vlastní zpracování) 











4.1.5.2 Osobní příplatek – dobrovolný přípatek 
Tento přípatek je dobrovolný a závisí zcela na rozhodnutí zaměstnavatele. 
Zaměstnanec, který je ve společnosti zaměstnán na hlavní pracovní poměr může 
od zaměstnavatele obdržet osobní příplatek až do výše 30 % platového tarifu, 
do kterého je zaměstnanec zařazen. Příplatek se poskytuje jedenkrát ročně, a to v měsíci 
dubnu. Příplatek je vyplácen v závislosti na výsledku hospodaření společnosti. 
Osobní příplatek přiděluje majitel společnosti. Je to nenároková složka platu. 
77 
 
Osobní příplatek se zkracuje vzhledem k odpracované době.  
4.1.5.3 Prémie – dobrovolný příplatek 
Ve společnosti bude probíhat pravidelné půlroční hodnocení pracovního výkonu, které 
bude provádět nadřízený pracovník. Na základě nadstandardních výsledků hodnotícího 
formuláře bude zaměstnanci přidělena prémie až do výše 60 % zaručené mzdy. 
Zaměstnanec, který dosáhne v hodnotícím formuláři 45–50 bodů dostane prémii 
zmíněných 60 % zaručené mzdy. Zaměstnanec, který bude hodnocen ve výši 40–44 
bodů obdrží prémie 40 % zaručené mzdy.  
4.1.5.4 Práce ve svátek – povinný příplatek 
(1) Za dobu práce ve svátek přísluší zaměstnanci dosažená mzda a náhradní volno 
v rozsahu práce konané ve svátek, které mu zaměstnavatel poskytne nejpozději 
do konce třetího kalendářního měsíce následujícího po výkonu práce ve svátek nebo 
v jinak dohodnuté době. Za dobu čerpání náhradního volna přísluší zaměstnanci 
náhrada mzdy ve výši průměrného výdělku.  
(2) Zaměstnavatel se může se zaměstnancem dohodnout na poskytnutí příplatku 
k dosažené mzdě nejméně ve výši průměrného výdělku místo náhradního volna.  
(3) Zaměstnanci, který nepracoval proto, že svátek připadl na jeho obvyklý pracovní 
den, přísluší náhrada mzdy ve výši průměrného výdělku nebo jeho části za mzdu nebo 
část mzdy, která mu ušla v důsledku svátku. 145 
Ø Za dobu práce svátek přísluší zaměstnanci dosažená mzda a příplatek ve výši 
průměrného výdělku.  
Ø Zaměstnanci, který nepracoval proto, že svátek připadl na jeho obvyklý pracovní 
den, přísluší část mzdy, která mu ušla v důsledku toho, že nepracoval.  
4.1.5.5 Práce v noci – povinný příplatek 
Za dobu noční práce přísluší zaměstnanci dosažená mzda a příplatek nejméně ve výši 
10 % průměrného výdělku. Je však možné sjednat jinou minimální výši a způsob určení 
příplatku. 146  
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 Tamtéž.  
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Ø Práce v noci je práce od 22:00 do 06:00. 
4.1.5.6 Práce v sobotu a neděli – povinný příplatek 
(1) Za dobu práce v sobotu a v neděli přísluší zaměstnanci dosažená mzda a příplatek 
nejméně ve výši 10 % průměrného výdělku. Je však možné sjednat jinou minimální výši 
a způsob určení příplatku.  
(2) Při výkonu práce v zahraničí může zaměstnavatel poskytovat příplatek podle 
odstavce 1 místo za práci v sobotu a v neděli, za práci ve dnech, na které podle místních 
podmínek obvykle připadá nepřetržitý odpočinek v týdnu. 147 
4.1.6 Práce přesčas – povinný příplatek 
(1)  Práci přesčas je možné konat jen výjimečně. 
(2) Práci přesčas může zaměstnavatel zaměstnanci nařídit jen z vážných provozních 
důvodů, a to i na dobu nepřetržitého odpočinku mezi dvěma směnami, popřípadě 
za podmínek uvedených v § 91 odst. 2 až 4 i na dny pracovního klidu. Nařízená práce 
přesčas nesmí u zaměstnance činit více než 8 hodin v jednotlivých týdnech a 150 hodin 
v kalendářním roce. 
(3) Zaměstnavatel může požadovat práci přesčas nad rozsah uvedený v odstavci 2 pouze  
na základě dohody se zaměstnancem. 
(4) Celkový rozsah práce přesčas nesmí činit v průměru více než 8 hodin týdně 
v období, které může činit nejvýše 26 týdnů po sobě jdoucích. Jen kolektivní smlouva 
může vymezit toto období nejvýše na 52 týdnů po sobě jdoucích. 
(5) Do počtu hodin nejvýše přípustné práce přesčas ve vyrovnávacím období podle 
odstavce 4 se nezahrnuje práce přesčas, za kterou bylo zaměstnanci poskytnuto 
náhradní volno. 148 
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4.1.7 Dovolená  





Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 





Žádanka o poskytnutí dovolené 
Zaměstnanec   
Zaměstnavatel   
Dovolená Od Do 
      
      
      
Podpis vedoucího   
Podpis zaměstnance   
 
Obrázek 3: Žádanka o poskytnutí dovolené (Vlastní zpracování) 
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4.1.8 Služební směrnice pro pracovníky služby AAA 


























































































Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 
 
4.2 Změna v základní zaručené mzdě 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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       Tabulka 24: Navržená základní hrubá zaručená mzda (Vlastní zpracování) 






4.3 Zvýšení spokojnosti se systémem odměňování pracovníků 









4.3.1 Zavedení pravidelného hodnocení zaměstnanců 














Jméno a příjmení hodnoceného pracovníka   
Jméno a příjmení hodnotícího   




1 2 3 4 5 
Kvalita zadaného úkolu           
Spolupráce při plnění úkolu           
Samostatnost při plnění úkolu           
Rychlost při plnění pracovního úkolu           
Využívání pracovní doby           
Spolehlivost při zadaném úkolu           
Komunikace s nadřízeným           
Přítomnost v práci           
Dodržování směrnic           
Osobní rozvoj pracovníka           






Obrázek 4: Hodnotící formulář (Vlastní zpracování) 
Hodnotící formulář obsahuje celkem 10 kritérií na škále 1–5, kde číslo 1 znamená 
nedostačující výkon a číslo 5 znamená výborný výkon. Zaměstnanec tedy může 
dosáhnout maximálního hodnocení ve výši 50 bodů, což znamená, že uspěl na 100 %.  
4.3.2 Poskytnutí prémií na základě výsledků hodnotícího formuláře 












      Tabulka 25: Výše hrubé mzdy zvýšená o prémie při dosažení 45 – 50 bodů z hodnotícího formuláře pro  
      měsíc vyplácení prémií (Vlastní zpracování) 











       Tabulka 26: Výše hrubé mzdy zvýšená o prémie při dosažení 40 - 44 bodů z hodnotícího formuláře pro  
       měsíc vyplácení prémií (Vlastní zpracování) 









4.4 Pravidelné porady 











4.5 Opakování dotazníku spokojenosti  
Nedílnou součástí plánovaných změn je také opakování dotazníku spokojenosti, který 
ukáže, jak tyto změny byly efektivní. Toto dotazování se provede po roce od zavedení 
změn. Dotazník bude opět anonymní a výsledky poslouží vedení společnosti 
pro hodnocení zavedených změn.   
4.6 Harmonogram navrhovaných změn 














Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
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Tabulka 28: Harmonogram navrhovaných změn rok 2016 (Vlastní zpracování) 





5 PŘÍNOSY A NÁKLADY NAVRHOVANÝCH ZMĚN 
Tato kapitola se zabývá přínosy a odhadovanými náklady navrhovaných změn, které se 
dotknou jak zaměstnanců, tak zaměstnavatele. Jsou zde vyčísleny náklady, které 
společnosti při zavedení změn vzniknou a přínosy, které by ze zavedených změn měly 
vyplynout. 
5.1 Náklady navržených změn 









                    Tabulka 29: Náklady na zvýšení základní mzdy pro zaměstnance XXX 
                    pracující na HPP (Vlastní zpracování) 
 






































Tabulka 30: Náklady na zvýšení základní mzdy po odpracování 6 měsíců (Vlastní zpracování) 
































Tabulka 31:Náklady na osobní příplatek (Vlastní zpracování) 



















































                                      Tabulka 32: Nejnižší možné náklady na poskytnutí prémií  
                                      (Vlastní zpracování) 














Tabulka 33: Nejvyšší možné náklady na poskytnutí prémií (Vlastní zpracování) 























        Tabulka 34: Odhadované roční náklady navrhovaných změn (Vlastní zpracování) 








5.2 Přínosy navrhovaných změn 





















Hlavním cílem této práce byla důkladná analýza systému hodnocení a odměňování 
zaměstnanců a návrh takových změn, které by měly vést ke zvýšení spokojenosti, vyšší 
motivaci, vyšší produktivitě práce a ke snížení fluktuace. Tyto změny se měly následně 
zavést do vnitřního předpisu zaměstnavatele, který se týká odměňování a hodnocení 
zaměstnanců. 
První část diplomové práce se věnovala teoretickým poznatkům týkajících se 
odměňování a hodnocení zaměstnanců. V této části byly popsány základní pojmy 
týkající se odměňování zaměstnanců, druhů mzdových forem, typů hodnocení, 
motivace a produktivity práce.  
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PŘÍLOHA Č. 2 
Vyhodnocení dotazníkového šetření 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































VNITŘNÍ PŘEDPIS ZAMĚSTNAVATELE UPRAVUJÍCÍ HODNOCENÍ 




Dotazník pro nové zaměstnance. 





(1) Mzdový předpis společnosti XY, s.r.o. se vydává na základě potřeby pro jednotné 
odměňování pracovníků společnosti. Mzdový předpis je vytvořen v souladu se zákonem 
č. 262/2006 Sb., zákoníku práce, ve znění pozdějších předpisů (dále jen „zákoník 
práce“). 
(2)  Tento mzdový předpis upravuje poskytování mzdy a odměn za pracovní výkon: 
a)     pracovníkům služby AAA, 
b) technicko-hospodářským pracovníkům, kteří jsou v pracovním poměru 
ke společnosti XY, s.r.o. (dále jen „zaměstnavatel“). 
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